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RESUMO 
 
Apesar da crescente internacionalização das empresas nas ultimas décadas, o tema expatriação ainda 
é pouco explorado dentro das organizações, e estudos acadêmicos são, em sua maioria, internacionais. 
Partindo da elaboração de um referencial conceitual sobre cultura, diversidade e cultura 
organizacional, o presente trabalho tem o objetivo de investigar fatores que influenciam a adaptação 
de profissionais expatriados por meio da análise dos aspectos pessoal e profissional presentes no 
processo de expatriação. A metodologia do estudo é de natureza qualitativa, com caráter exploratório-
descritivo. O modo de investigação adotado foi uma pesquisa com survey onde a técnica de coleta de 
dados utilizada foi a entrevista em profundidade com funcionários expatriados de duas organizações 
(uma britânica no ramo de óleo e gás e a outra brasileira atuante no ramo de consultoria). Os 
resultados sugerem que, a adaptação no plano pessoal, os fatores idioma, adaptação familiar e 
cultural, vida social influenciam a adequação do funcionário. Já no plano profissional, treinamento 
no idioma local (curso), benefícios e nova função na empresa se destacam como importantes no 
processo de ajustamento do profissional expatriado. Os resultados revelam que o idioma tanto no 
âmbito pessoal quanto no profissional é um fator preponderante na adaptação do profissional. 
 
Palavras-chave: Processo de expatriação; Cultura organizacional; Ajustamento internacional; 
Corporação multinacional. 
 
ABSTRACT 
 
Despite the growing internationalization of companies in recent decades, the theme expatriation is 
still little explored within organizations, and academic studies are mostly international. Starting from 
the development of a conceptual framework on culture, diversity and organizational culture, this 
paper aims to investigate factors that contribute on the adaptation of expatriate professionals by 
analyzing the personal and professional aspects present in the expatriation process. The methodology 
of the study is qualitative, with exploratory and descriptive character. The adopted research mode 
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was a survey and the data collection technique used was the in-depth interview with expatriate 
employees of two organizations (British oil and gas industry and a Brazilian player in the consulting 
branch). The results suggests that the adaptation on a personal perspective was the language, family 
adaptation, social and cultural adaptation support the employee's accommodation. Whilst on the 
professional plan, training in the local language (course), benefits and new role in the company stand 
out as important in the expatriate professional adaptation process. The result reveals that the language 
in both personal and professional perspective is a relevant factor in adaptation. 
 
Keywords: Expatriation process, organizational culture, international adjustment, multinational 
Corporation. 
 
1. INTRODUÇÃO 
O contexto da globalização de empresas em atividades internacionais estão diretamente 
relacionados com questões externas a este processo. Ao  mesmo tempo em que as empresas expandem 
seus negócios, há a necessidade de mobilização de funcionários com a missão de agregar valor à 
companhia e, contribuir para o alcance dos objetivos econômicos almejados.  
Isso significa que as empresas devem encontrar um profissional mais adequado para expatriar, 
aquele que se espera uma adaptação pessoal e profissional, e que seja capaz de desenvolver negócios 
adaptados a diferentes contextos culturais e mercadológicos, entre outros.Trata-se de um mosaico de 
culturas, formação profissional, gênero, idade, religiões e experiências que se unem em um ambiente, 
tornando-se responsabilidade de gestores e da organização compreender e administrar esse processo. 
Nessa perspectiva, o presente trabalho tem como propósito investigar os fatores que 
influenciam a adaptação de profissionais expatriados por meio da análise dos aspectos pessoal e 
profissional inerentes ao problema. Para iniciar a pesquisa, temos a premissa de que as diferenças de 
idioma e o suporte da empresa neste processo são fundamentais para a adaptação do profissional e da 
família. 
Para suportar o objetivo geral da pesquisa, foi realizada uma revisão bibliográfica sobre cultura, 
diversidade e, em particular, a cultura organizacional das empresas, com o intuito de estabelecer 
relações e possíveis interações entre os temas. Em seguida, com base em estudos sobre o tema da 
expatriação, é realizado um panorama sobre o tema nas perspectivas do funcionário e da empresa, 
mapeando aspectos como recrutamento e seleção de expatriados, pacote de benefícios, além do 
ajustamento cultural do expatriado e da sua família.  
Posteriormente foi realizada uma pesquisa exploratória e  descritiva para organização do 
trabalho. A ferramenta de pesquisa utilizada foi a aplicação de questionários com perguntas abertas 
e em profundidade aos profissionais expatriados. 
Conclui-se com a pesquisa que na adaptação pessoal, quatro aspectos tiveram mais destaque 
nas repostas dos entrevistados: idioma, adaptação familiar, vida social e adaptação cultural. Enquanto 
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no aspecto profissional surgiram os seguintes fatores: treinamento no idioma local (curso), benefícios  
e nova função na empresa, com amplo destaque para o fator idioma. 
2. TEORIAS SOBRE CULTURA, DIVERSIDADE E  CULTURA ORGANIZACIONAL 
A força de trabalho nas organizações está se tornando cada vez mais diversificada e esse 
fenômeno  passa a ter mais notoriedade nos estudos e ambientes organizacionais. A globalização 
econômica favorece a redução das barreiras entre países e pessoas, principalmente no que diz respeito 
aos negócios internacionais.  Destarte, produz um crescente fluxo de transferências de trabalhadores 
provenientes de diferentes origens geográficas, etnias e culturas. 
De acordo com Fleury (2000), é relativamente novo o tema diversidade cultural na agenda das 
empresas brasileiras. Portanto, nesta seção é apresentada a revisão de literatura acerca da diversidade, 
cultura e cultura organizacional, buscando compreender os conceitos e analisar as teorias de 
pensadores de referência nas áreas em questão. 
 
2.1 CULTURA 
A palavra cultura pode remeter a diversos conceitos, dimensões e compreensão. Pode-se tratar 
a cultura sob a ótica antropológica - já que é uma das áreas do conhecimento que estuda o tema - na 
perspectiva adotada por administradores e, pode-se pensar ainda, em suas definições informais, 
populares, criadas pela sociedade sem necessariamente um respaldo científico. O presente trabalho 
trata da cultura, em sua primeira instância, interpretando a perspectiva antropológica contando, para 
isso, com o amparo de pesquisadores da área.  
Tomou-se como referência Hofstede (1991) que em seu livro "Cultures and organizations: 
Software of the mind" afirma que cultura é sempre um fenômeno coletivo porque é parcialmente 
compartilhada com todos os que vivem ou viveram no mesmo ambiente social  - a qual a cultura é 
aprendida. O autor compara a cultura com um programa mental ou software mental em que, usando 
a analogia com relação à forma de resposta dos programas de computadores - não querendo dizer que 
pessoas são programadas do mesmo modo que computadores são - as pessoas, em parte, de modo 
predeterminado por seus programas mentais, podem reagir de forma criativa, destrutiva, inesperada, 
tudo de acordo com seu histórico ou passado. Esse programa mental inicia-se com a família, continua 
com a comunidade, sociedade, na escola, nos grupos sociais e no trabalho e, portanto esses 
"programas mentais" variam tanto quanto o meio social pelo qual ele é adquirido. 
O acúmulo de informações, aprendizado, experiências na mente individuo está relacionado a 
vivencia em uma variedade de situações ao logo de sua vida. Pressupõe-se que nessas situações estão 
inseridas pessoas que carregam consigo culturas diferentes e que no cotidiano ensinam e aprendem 
também outras culturas. É deste mosaico de informações que faz com que pessoas possam reagir de 
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diferentes formas às distintas situações. Por exemplo, se um indivíduo nasceu e cresceu em uma 
determinada tribo e nunca conheceu outros povos ele poderá reagir, no primeiro momento, de forma 
destrutiva ao entrar em contato com outros costumes uma vez que, seu “programa mental” não é tão 
variado e, portanto este não reconheceria o outro com naturalidade por não existir um “histórico” 
daquela situação em sua mente, reagindo assim com temor e estranheza ao que é desconhecido. 
Quando Hofstede (1991) cita o termo programas mentais ele está se referindo a cultura - palavra 
que possui diversos significados. De acordo com o autor, a cultura pode ser entendida como: 
educação, arte, literatura - que seria um conceito mais básico e estreito da palavra. E o outro conceito 
é a cultura mental, que possui um significado muito mais amplo e discutido pelos antropologistas e 
que Hofstede (1991) descreve como: "[...] cultura é um apanhado reconhecido e organizado de 
pensamentos, sentimentos, e ações juntamente com atividades comuns da vida como: beber, comer, 
dormir, cumprimentar, demonstrar ou não sentimentos [...]" e completa o pensamento afirmando que 
a cultura é aprendida e não herdada. (HOFSTED 1991, p.8) 
A figura 1 apresenta o conceito de Hofsted (1991) a respeito do que seria herdado, aprendido e 
herdado/aprendido referente a cultura nos indivíduos.                         
 
 
 
 
 
 
 
 
                         
                     Figura 1: Três níveis do programa mental humano                           
                         Fonte: Cultures and organizations:Software of the mind, pag.9 
  
Ao refletir sobre a afirmação de que a cultura é aprendida e não herdada, entende-se que, ao 
inserir um indivíduo em um novo meio, diferente do seu habitual, independente de sua origem, sua 
nacionalidade, gênero, etnia, ele carregará consigo as representações simbólicas que dirão um pouco 
de si, de seus costumes e hábitos, enquanto será ao mesmo tempo influenciado por seu novo meio, 
aprendendo, assimilando novos símbolos, e também transmitindo aos que estão ao seu redor sua 
forma de agir e pensar. 
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Quando se aborda o tema cultura, naturalmente aborda-se o homem e suas relações. Não há 
cultura sem o homem, tampouco o homem sem interação, o que gera a cultura e a diversidade. 
Gastaldo (2008), interpreta Goffman em seu estudo e  entende a ideia de ritual como sendo 
comportamentos expressivos, gestos ou ações significativas. Um exemplo desses "rituais" é descrito 
por Gastaldo: 
 
A ideia de "ritual" em Goffman refere-se a um comportamento expressivo, a gestos ou ações 
significativos. Por exemplo, meninos carregam seus cadernos ou livros debaixo do braço; meninas, em 
frente ao peito, com ambos os braços. Nada os impede ou os obriga a agirem assim, mas ter uma conduta 
que não se enquadra no que é considerado adequado a seu gênero pode gerar, por exemplo, dúvida 
sobre a masculinidade dos meninos ou a feminilidade das meninas. Trata-se de condutas "ritualizadas", 
portadoras de um sentido que não está, evidentemente, nas condutas em si, mas nos códigos culturais 
que nelas imprimem significado. Goffman chama estas - e outras - condutas de "rituais da interação", 
maneiras codificadas de comportamento expressivo, como saudações, pedidos de desculpa, ou mesmo 
ofensas deliberadas.(GASTALDO, 2008, p.152). 
  
Esses “rituais da interação” diferem dentro da sociedade, já que de uma região para outra, as 
crenças religiosas, hábitos, antepassados, regime político, irão influenciar e, portanto, modificar os 
“rituais de interação” conceituados por Goffman, sociólogo da importante corrente do interacionismo 
simbólico, cujo objeto central de estudo é a cultura. Entende-se que esses rituais evidenciam o 
alinhamento de todos os envolvidos em uma determinada situação.  
Seguindo a construção do pensamento a respeito de cultura o autor Cox (1994) apresenta sua 
contribuição com uma visão menos detalhada, porém que completa a teoria de Hofested (1991), de 
que todo grupo possui padrões de crenças e comportamento, símbolos, rituais e práticas que sofrem 
um processo evolutivo através das gerações e, que a cultura é transmitida através da educação, sendo 
este um processo associado variando entre os sistemas de aprendizagem dentro das instituições da 
sociedade formal. Na visão de Cox (1994), essas instituições incluem desde estrutura familiar, 
religiosa e política. Um ponto importante levantado por pelo autor é a respeito do pluralismo que 
segundo ele:  
 
Quando a tolerância para o pluralismo aumenta, a cultura se expande mais, se torna mais ampla 
e experenciada por membros de outros grupos, da mesma forma que o aumento da imigração dos 
padrões de cultura de diversos grupos irão também ampliar a variação cultural em muitas comunidades. 
(COX,1994,V10,p.41, tradução nossa)  
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Com relação às das diferenças culturais, nota-se uma abordagem mais profunda e certas vezes 
abstrata acerca do tema. São citados elementos do cotidiano tais como a linguagem, forma de vestir, 
o senso comum a respeito de pessoas representativas dentro de uma sociedade, práticas que são 
realizadas de modo espontâneo e que estão inteiramente ligadas a cultura de um povo representando 
uma primeira forma de comunicação e entendimento com um interlocutor. Porém ao mesmo tempo 
podem ser facilmente copiadas como ocorre com o modo de vestir e linguagem entre outros e 
deixando, portanto, de ser elemento único de um povo e isso ocorre com a migração de pessoas de 
um país para outro, com o consumo de produtos de diferentes áreas geográficas. 
 Atualmente os povos interagem mais, a tecnologia auxilia o processo de entendimento de 
costumes, hábitos de consumo, expandindo desta forma as culturas dos povos. O pluralismo ajuda a 
perceber de que maneira os símbolos das culturas se expandem e mudam constantemente. Entende-
se que o pluralismo é fundamental para o entendimento entre os povos, já que uma cultura quanto 
mais for descoberta por outras sociedades mais ela será compreendida e absorvida modificando e 
sendo modificada. Já os elementos mais intrínsecos inerente de uma sociedade, como os valores por 
ela expressos, serão mais difíceis de interpretação e, portanto mais complexos de serem copiados. A 
forma mais comum e eficiente desta troca ocorrer ainda é o encontro e a convivência entre os povos. 
 
2.2 DIVERSIDADE 
Diante da complexidade em conceituar o que seria a diversidade cultural, recorre-se às palavras 
objetivas de Fleury : 
 
 Diversidade é definida  como um mix de pessoas com identidades diferentes interagindo no 
mesmo sistema social [...]. O tema diversidade cultural pode ser estudado sob diversas perspectivas: no 
nível da sociedade, no nível organizacional e no nível do grupo ou do indivíduo. (FLEURY, 2000, p.20) 
  
A partir desta afirmação de Fleury (2000) entende-se que a diversidade é tão ampla quanto a 
cultura uma vez que, é composta por pessoas de diferentes origens e culturas que interagem entre si. 
Portanto, quanto maior esse mix de pessoas citado pelos autores, maior será as culturas ali existentes, 
maior será a complexidade dessas relações e, mais difíceis de serem gerenciadas. Além disso, a 
diversidade levará a impactos, conforme também citado nesta pesquisa, no nível social, no grupo, no 
próprio indivíduo e no nível organizacional. Ao estudar a diversidade e por consequência a 
diversidade cultural, observa-se que há uma forte menção do tema relacionado a organizações. Isso 
corrobora a importância do estudo e abrangência do tema. 
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Após o entendimento sobre o conceito de cultura e diversidade se faz necessário sua aplicação 
a fim de tornar o tema mais palpável e objetivo. A exemplo do Brasil, de acordo com Fleury (2000, 
p.19) "[...] determinados padrões culturais foram se desenvolvendo no país, como resultado da 
formação de uma população culturalmente diversificada [...]". Esse aspecto traz um resultado muito 
rico para o país, porém devido a diversas questões históricas, o Brasil é hoje uma sociedade 
estratificada e com oportunidades desiguais e injustas. Todavia essa realidade se aplica também a 
outros diversos países, levando a entender que não se trata de questões isoladas do Brasil. Dentro 
deste contexto há uma tendência que, de acordo com Morihanashiro (2008,p.47) "[...] as organizações 
passam a atuar cada vez mais em mercados globais e com operações de negócio em nível mundial", 
tornando o tema diversidade cada vez mais expressivo dentro das empresas.  
Essa preocupação é mais evidente na década de 60 quando, segundo Fleury (2000), EUA e 
Canadá começam criar leis visando a igualdade de oportunidade de  educação e emprego. Nos EUA 
o Affirmative Action foi criada em resposta a discriminação racial em empresas e instituições de 
ensino, enquanto no Canadá foi criado o Employment Equity Act, nos mesmos moldes americanos, 
ambos buscando ampliar espaços para minorias. Fleury (2000, p.20) afirma que “com um enfoque 
mais pragmático, a gestão da diversidade cultural foi uma reposta empresarial à diversificação 
crescente da força de trabalho e às necessidades de competitividade."  
Nota-se que os temas cultura, diversidade cultural e organizações estão diretamente 
relacionados e que instituições públicas e privadas iniciam seu processo de abordagem sobre cultura 
e diversidade de modo a tentar assegurar, por um lado, direitos iguais, independente da origem do 
indivíduo e, por outro lado, há a tentativa de gerenciar a diversidade de modo a garantir vantagem 
competitiva. Ações essas são pensadas e representadas pelo poder público e iniciativa privada, 
respectivamente. Esse cenário se dá, possivelmente, devido a falta de conhecimento e entendimento 
dos indivíduos envolvidos sobre a diversidade uma vez, que quando compreendida, a mesma deveria 
ser tratada com respeito à individualidade. Entender principalmente que a cor, gênero, idade e outras 
variáveis superficiais, não tornam diferentes, necessariamente, as pessoas, mas sim os valores 
culturais que as mesmas carregam consigo. Portanto questões legais se tornariam dispensáveis. Para 
contribuir com esta ideia, assimilando esse pensamento às organizações privadas, recorre-se a Maak 
(2004):  
 
Existe uma crescente cosnciencia hoje de que o gerenciamento da diversidade deve ir muito 
além do cumprimento das leis existentes [...]. Para desencadear o potencial da força de trabalho 
diversificada, a cultura de inclusão deve ser estabelecida [...] A cultura deve ser construída sob bases 
normativas claras e honrar as diferenças, bem como as semelhanças entre o eu individual e 
outros.(MAAK, 2004, p.2, tradução nossa). 
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O resultado ratifica o conceito exposto, na seção anterior, por Hofstede (1991) sobre os valores 
- os quais guardam a propriedade mais forte da cultura de um indivíduo. Percebe-se desta forma a 
necessidade do entendimento sobre diversidade tanto no meio social quanto dentro de organizações, 
e principalmente o esclarecimento sobre característica biográficas como gênero, idade, raça, 
deficiências físicas, uma vez que as mesmas não influenciarão no comportamento do indivíduo, na 
capacidade intelectual, na eficiência, no desenvolvimento de tarefas e até em liderança de equipes, 
mas sim os valores (nascidos de uma cultura) que irão determinar o perfil da pessoa e 
consequentemente intervir na convivência em sociedade.  
Uma abordagem mais analítica e objetiva sobre o assunto, na vertente do ambiente 
organizacional, foco do presente estudo, é trazida por Saraiva e Irigaray (2009, p.338) que 
argumentam o tema diversidade nas organizações apontando que "as discussões colocam em pauta a 
diversidade como objeto de formalização versus de práticas nas organizações" e completa 
questionando sobre "[...] o quanto é efetiva a implementação de políticas de estímulo à diversidade?" 
Hoje dentro das organizações entende-se que é imprescindível gerenciar a diversidade e de acordo 
com Fleury: 
 
 [...] o objetivo principal da gestão da diversidade cultural é administrar as relações de trabalho, 
as práticas de emprego e a composição interna da força de trabalho a fim de atrair e reter os melhores 
talentos sobre os chamados grupos de minorias. Isso pode ser feito por políticas de recrutamento que 
incorporem os critérios relacionados à diversidade cultural do mercado de 
trabalho.(FLEURY,2000,p.21) 
 
A respeito do exposto nas palavras de Fleury (2000), nota-se que o cenário sobre a questão da 
diversidade evoluiu, guardando as devidas proporções dentro das companhias, já que algumas 
possuem diretrizes mais rígidas e outras menos. Todavia é importante notar que o assunto está 
ganhando espaço e mais importância nas pautas das organizações. A seção seguinte tratará a cultura 
organizacional e o comportamento organizacional, os quais complementarão a visão aqui deixada 
sobre diversidade. 
 
2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL  
Cultura organizacional é um tema abordado nas organizações, mas quando, por exemplo, 
gestores são indagados sobre o conceito de cultura organizacional as respostas são as mais amplas e 
diversas. Deve-se pensar que, para entender a cultura organizacional - composta por uma imensa 
variedade de pessoas, e sua alteração ocasionada pela mobilidade dos funcionários entre diferentes 
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países, dentro das empresas, precisa-se entender a raíz da questão – o comportamento organizacional. 
Portanto, com o intuito de esclarecer esse conceito recorre-se à Robbins, Judge e Sobral (2012) que, 
na obra Comportamento Organizacional: teoria e prática no contexto brasileiro, afirmam que "cultura 
organizacional se refere a maneira pela qual os funcionários percebem as características da cultura da 
empresa[...] trata-se de um conceito descritivo [...] é o sistema de valores compartilhados pelos 
membros de uma organização que a diferencia das outras" (Robbins, Judge e Sobral, 2012, p.501). 
Antes de descrever como a cultura organizacional funciona, sua importância e como impacta 
dentro de uma companhia, deve-se entender que a mesma tem sua origem nos fundadores. O processo 
de criação de uma cultura ocorre de três maneiras: os donos da companhia apenas contratam 
funcionários que pensem e sintam as coisas da mesma forma que eles; a socialização e doutrina dos 
funcionários ocorre conforme o modo de pensar e sentir dos proprietários; através do exemplo os 
fundadores que  estimulam seus funcionários a se identificar com seus valores e convicções - 
conforme descrito por Robbins, Judge e Sobral (2012).  
Diante dos conceitos acima apresentados pelos autores, é possível observar que a cultura 
organizacional é fundamental para manter a organização "viva" além disso, os integrantes da 
companhia devem estar alinhados aos valores e premissas que compõe a cultura. Consequentemente 
entende-se que os valores dos funcionários devem ter ligação ou serem os mesmos da organização, 
pois um indivíduo só irá compartilhar e seguir uma ideia a qual ele realmente se identifica e acredita 
Após o entender o conceito de cultura organizacional e de onde a mesma é originada, é 
necessário conhecer a necessidade de estudar a cultura de uma organização e sua importância nos 
negócios. Para isso conta-se com a contribuição de Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999 apud Araujo 
e Garcia 2009) onde afirmam que a cultura organizacional: 
 
define fronteiras claras para todos os membros [...] normas e  regulamentos delimitam atitudes 
das pessoas no âmbito organizacional [...] facilita o recém chegado, a conhecer, aceitar e adequar-se 
a tais procedimentos [...] ela apresenta um modo consistente de abordar novas situações, neste caso 
cabe um exemplo de uma pessoa que trabalha com telemarketing [...] que se sentirá segura para 
argumentar, baseando-se sempre em algum angulo cultural da empresa; ela ajuda a unir pessoas, 
garantindo um padrão conhecido de sucesso [...] unir pessoas deve ser entendido como consequência 
da similaridade de objetivos. (SCHERMERHON, HUNT e OSBORN 1999 apud ARAUJO e GARCIA, 
2009, p.309). 
 
Na construção do entendimento sobre cultura organizacional, Araujo e Garcia (2009, p.310) 
colaboram apresentando os chamados pilares de uma empresa, que "são características marcantes em 
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qualquer organização, porque formam o seu núcleo e sua identidade." Este conceito está representado 
na figura 2: 
 
Figura 2:  Pilares da Organização 
Fonte: Araujo & Garcia, 2009 p.310 
 
Entende-se que  em cada empresa  essa pirâmide e esses pilares serão diferentes  e bem como 
os indivíduos, as organizações desenvolvem níveis diferentes de aceitação à mudanças na cultura 
organizacional. Araujo e Garcia (2009 apud Chiavenato 1999) descrevem que a cultura 
organizacional pode ser classificada como: Adaptativa em que as culturas são mais flexíveis e buscam 
inovação além de aceitarem este processo como sendo natural. Já as não adaptativas, os autores 
descrevem como sendo uma cultura fechada, que não deseja mudanças. É preciso ter em mente que 
conforme afirmado por Araujo e Garcia (2009, p.311) "quando o assunto é cultura, não se pode ser 
radical a ponto de querer enquadra-la".  
Algumas inferências podem ser feitas a partir dos conceitos e ideias acima expostos. A primeira 
é que a cultura sofre alterações e geralmente, conforme foi apresentado na sessão sobre cultura, assim 
como os valores que um indivíduo carrega consigo tendem a ser sólidos e portanto mais imunes à 
mudanças, a cultura organizacional, da mesma forma, apresenta valores que quando fincados e 
estruturados manifestam maior resistência à mudanças. Isto pode ser visto como um processo normal 
ou esperado, já que tudo se transforma, a política, a economia, as estratégias da empresas, a 
composição de sua força de trabalho e tudo o que interfere no desenvolvimento da companhia 
contribuirá para mudanças estruturais e de cultura para adaptação. 
Toma-se por referência Araujo e Garcia (2009) que apresentam alguns, dentre tantos, elementos 
formadores da cultura organizacional. A começar pelas microculturas que "têm uma filosofia própria, 
mas nem por isso é contra os princípios da empresa [...] determinadas atitudes e comportamentos vão 
se diferenciar dependendo da área ou mesmo da unidade de organização." Araujo e Garcia (2009, 
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p.312). Entende-se através desta afirmação, que apesar da empresa possuir uma cultura, outras 
menores de acordo com os setores também se formarão e isso não implicará no desalinhamento com 
a cultura da organização, porém não é possível dizer, de acordo com os autores, que a soma das 
microculturas resulta na cultura da organização.  
Outro elemento existente na cultura organizacional é a contracultura, a qual o próprio nome 
indica, possuem filosofias que entram em atrito com os princípios da organização. Um bom exemplo, 
de acordo com Araujo e Garcia (2009, p.312), " é o de uma organização na qual as famosas festinhas 
de aniversário são terminantemente proibidas e tornam-se um traço cultural.", neste caso a 
contracultura não concorda e as festinhas continuam acontecendo. Outro exemplo é o caso de 
empresas que proíbem que os funcionários comam nas baias, porém em muitos setores essa regra é 
infringida já que o funcionário acredita não haver problema neste ato.  
A linguagem doméstica também se apresenta como um elemento formador da cultura 
organizacional. Os autores a conceituam como sendo "o vocabulário específico utilizado por pessoas 
que compartilham em uma versão macro, ou a microcultura ou a contracultura em uma versão micro." 
Araujo e Garcia (2009, p.312). Um exemplo que os autores trazem, é sobre uma cadeia de varejo 
americana com filias no Brasil e os funcionários do Brasil usavam a expressão "ir a Chicago" para 
identificar que algum funcionário foi demitido. Entende-se também que engenheiros possuem sua 
forma de se comunicar, bem como os economistas ou profissionais de tecnologia da informação, já 
que cada área do conhecimento possui seus jargões. Os autores complementam afirmando que este 
pode ser um meio de identificar membros de uma cultura.  
O Ritual é mais um elemento presente na formação da cultura organizacional o qual é 
conceituado por Robbins, Jugde e Sobral (2012,p.513)  como sendo "sequencias repetitivas de 
atividades que expressam e reforçam os valores fundamentais da organização" e complementando a 
ideia Araujo & Garcia (2009, p.313) expõe que os rituais são "métodos e procedimentos detalhados 
e seguidos fiel e regularmente". Um exemplo de ritual é observado nos chamados "trotes" feitos para 
receber os calouros no ambiente universitário. Já no contexto organizacional identifica-se que 
algumas empresas, principalmente as do ramo de óleo e gás possuem o ritual de realizar, em todo e 
qualquer encontro de funcionários dentro da companhia ou em reuniões o "momento de segurança" 
no qual algum participante da reunião leva um material ou simplesmente expõem uma situação segura 
ou insegura obervada ou vivenciada por ele, e através disto o mesmo apresenta dicas de como agir de 
modo seguro na situação apresentada.  
O último elemento tomado por base para este estudo é o símbolo. Para este existem exemplos 
conforme citam Araujo & Garcia (2009, p.313), onde em algumas empresas " o supervisor de uma 
unidade tem uma sala exclusiva, enquanto outras adotam a política de portas abertas e situam a pessoa 
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[...] em baias como os demais que ali trabalham." Neste exemplo, o fato dos chefes possuírem salas 
próprias demonstra que a hierarquia é um fator importante e portanto os chefes, pelo seu cargo devem 
ser destacados em salas próprias. Enquanto outras companhias buscam maior interação entre as 
pessoas, adaptação à verticalização e relação entre subordinados e chefes.  
Diante deste componentes formadores da cultura organizacional interpreta-se que quanto maior 
a organização mais contraculturas, microculturas, símbolos, rituais, entre outros elementos,  farão 
parte de sua formação e consequentemente mais difícil será de gerir e disseminar seus valores entre 
os membros da companhia principalmente quando se une esses elementos a diversidade existente nas 
empresas. 
 
3. PROCESSO DE EXPATRIAÇÃO 
O tema expatriação está em pauta em organizações que possuem operações em outros países 
ou que pretendem se expandir, já que a atenção a esta questão acompanha o movimento de 
internacionalização das empresas. Freitas (2010) colabora para a construção da interpretação sobre o 
tema: 
 
Os empregos ditos "sem fronteiras" são cada vez mais comuns, abrigam diferentes categorias 
profissionais e exercem uma atração crescente sob as novas gerações;[...] empresas de um país se 
fundem com outras de nacionalidades diferentes.[...]a colaboração entre diferentes países, saberes e 
instituições é hoje altamente buscada para realização de projetos comuns.[...]O caminho parece ser 
irreversível e nele a expatriação de profissionais é um processo cada vez mais utilizado. (FREITAS, 
2010, p.696) 
 
 Antes de se entender por que mobilizar pessoas, como esse processo é realizado e gerido e suas 
implicações tanto para o funcionário, em sua vida profissional e pessoal, quanto para os objetivos da 
empresa, faz-se necessário conceituar o termo expatriação. De acordo com Dowling e Welch (2005 
apud VIANA e SOUZA, 2009, p.341), entende-se expatriação "como a saída de um profissional de 
seu país de origem, para atuar em país diferente, com atribuições determinadas e expectativas de 
desempenho no período mínimo de um ano." Já segundo Shephard (1996 apud PEREIRA, 
PIMENTEL e KATO, 2005, p.56) expatriado "é um indivíduo que não é cidadão do país no qual ele 
ou ela está designado a trabalhar." Freitas (2010, p.965) afirma que "a mobilidade se expressa hoje 
como um novo valor. Ela tem a sua legitimidade assentada sob diversas bases: educacionais, 
econômicas, profissionais[...]. "Mexa-se" é a nova ordem."  
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O atual cenário de mobilização global faz com que empresas, reflitam sobre a forma de gerir 
seus recursos humanos, especialmente quando se trata de processos onerosos e  de mais difícil 
controle, o que torna necessário uma gestão mais estratégica do recurso humano.  
Este tema é abordado ainda de forma primária dentro da academia e portanto, a busca da 
informação em conjunto com a análise de comportamento deste fenômeno ajudam as empresas e 
funcionários na resolução de difíceis problemas. Diante destes conceitos, as seguintes sessões 
apresentarão o processo de expatriação sob as perspectivas do funcionário e da empresa.  
 
3.1 O PROCESSO DE EXPATRIAÇÃO NA PERSPECTIVA DO FUNCIONÁRIO 
Nesta seção serão evidenciados aspectos sobre o processo de expatriação, analisados do ponto 
de vista do funcionário, haja vista a importância de entender a adaptação deste e os impactos que este 
processo pode trazer. 
Em um estudo realizado por Cerdin (2002 apud FREITAS, 2010, p.697), constatou que dentre 
"293 executivos franceses em 44 países, 11,2% dos respondentes afirmaram não ter o sentimento de 
livre escolha quanto a expatriação e 2,7% assumiram total falta de liberdade para recusar."  
Diante do cenário atual em que empresas necessitam mobilizar seus recursos humanos por 
diversas razões, é necessário entender o processo, seus desdobramentos e impactos para o profissional 
sob diversos aspectos: familiar, social, pessoal, profissional entre outros. A pesquisa acima citada 
representa apenas uma amostra dentro de um universo de empresas que praticam a expatriação e que, 
quando "imposta" ao funcionário pode trazer consequências negativas tanto para a companhia quanto 
para o colaborador.  
Segundo Vianna e Souza (2009) quando uma empresa se internacionaliza, esta requer pessoas 
preparadas para lidar com complexidades que transcendem aquelas enfrentadas em suas atividades 
em nível local. Portanto para que este profissional consiga exercer suas funções fora do seu ambiente 
habitual, é preciso que ocorra a adaptação profissional, pessoal, familiar e cultural, além de suas 
capacidades para desenvolver as novas tarefas. 
Entende-se que a família é um ponto importante na expatriação de funcionários. Além do apoio 
desta, é preciso saber selecionar este candidato, conhecendo melhor suas experiências anteriores e 
utilizando formas de detectar o perfil do funcionário para entender se o mesmo terá maior chances de 
adaptação e consequentemente um desempenho mais favorável. A adaptação ao novo meio está 
diretamente relacionada ao desempenho das atividades do funcionário e, a adaptação ou não da sua 
família, da mesma forma, o afetará.  
Já Vianna e Souza (2009) consideram que o ajustamento do expatriado ao país anfitrião está 
associado a quatro dimensões: trabalho, organização, contexto fora do trabalho e indivíduos. Os 
Brazilian Journal of Business 
 
Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 1, n. 2, p. 393-420  abr./jun. 2019. ISSN  2596-1934 
 
406  
autores entendem que no trabalho há alguns fatores que inibem seu ajustamento devido ao novo papel 
profissional, incertezas e conflitos no novo ambiente. Já com relação ao ambiente organizacional os 
autores apontam a cultura organizacional, o apoio dos novos colegas de trabalho, além do suporte 
logístico, influenciarão do ajustamento do profissional. Enquanto no contexto fora do trabalho, os 
autores entendem que os expatriados precisam se ajustar a ambientes externos ao do trabalho para 
com isso ter interação com outras pessoas e consequentemente com a cultura. Por fim quando se trata 
dos fatores relacionados aos indivíduos, os autores interpretam como sendo as características 
individuais, por exemplo, capacidade de manter o controle sob estresse, lidar com incertezas, 
capacidade de entender e interpretar a cultura do novo país, entre outras características inerentes de 
cada indivíduo.  
Shaffer at al (1999, apud Vianna e Souza, 2009, p. 342) complementa esses fatores associados 
ao ajustamento com a língua do novo país, que segundo os autores: "A fluência na língua do país 
anfitrião, o nível hierárquico da atividade desenvolvida e a área funcional também são considerados 
influentes no processo de adaptação de expatriados."  
Diante da análise das interpretações dos autores a respeito da adaptação do expatriado, sob o 
ponto de vista do mesmo, em um novo país, nota-se que são diversas as variáveis que influenciam o 
processo. A começar dentro de sua família que, exerce um papel dentro do processo, tanto na tomada 
de decisão quanto no decorrer da expatriação. Isso significa que deve-se pensar o funcionário 
expatriado como um conjunto, já que se "expatria" junto com ele sua família que exercerá sua função 
de base, alicerce para que o funcionário consiga, de forma menos impactante, iniciar a nova jornada 
e com isso alcançar os objetivos esperados pela companhia. Em contrapartida é necessário que a 
companhia forneça o devido suporte e acompanhamento para esta família, uma vez que todos se 
mobilizaram em função de uma necessidade externa - devido a objetivos alheios e não próprios - e 
nem sempre da vontade de todos os membros.   
Também é possível observar que funcionários que já viveram experiências de trabalho em 
outros países alcançam uma adaptação mais rápida em outras expatriações e o mesmo ocorre com a 
família quando está já está habituada a conviver com diferentes culturas. Porém isso não significa 
que as empresas devem recrutar funcionários, para serem mobilizados, somente sob este aspecto ou 
ainda, priorizar àqueles que já tiveram experiências anteriores com o processo. 
Tanto o funcionário quanto a empresa, neste processo possui seu papel e que este deve ser claro 
para ambos. O funcionário ao iniciar uma expatriação deve ter em mente seus objetivos, deveres, 
direitos, implicações dessa mudança em sua vida profissional, pessoal e de sua família e que portanto 
ele é coresponsável deste processo. 
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A próxima seção tratará da expatriação sob o ponto de vista da empresa, as implicações, 
dificuldades,importância e vantagens de se realizar este processo. 
3.2   O PROCESSO DE EXPATRIAÇÃO NA PERSPECTIVA DA EMPRESA 
Há uma gama de aspectos a serem observados quando uma empresa mobiliza funcionários. É 
preciso garantir que este seja um processo coerente, com início, meio e fim, com responsabilidades 
delimitadas e uma política de expatriação que assegure os direitos e deveres tanto para o funcionário 
quanto para a empresa antes e durante o período que o funcionário estiver expatriado. 
Tung (1988) afirma que uma seleção para expatriação deveria envolver os seguintes aspectos: 
identificação da natureza do trabalho e a descrição das qualidades requeridas do funcionário para 
exercer tal atividade; informações sobre as diferenças de políticas, leis, aspectos culturais do país 
anfitrião; avaliação atual do candidato voluntário e sua habilidade de trabalhar onde há uma grande 
diferença cultural; habilidade tanto do candidato quanto da família e preparação para viver fora.  
Já Fish (1999) complementa as citações a cimas, afirmando que existem 3 aspectos críticos em 
relação às seleções de expatriados: os candidatos a serem selecionados precisam entender os objetivos 
e a intenção do negócio claramente; os candidatos também precisam estar cientes da diversidade na 
empresa em termos de local e pessoas; por fim as empresas também precisam buscar candidatos fora 
da própria organização. O autor considera que o uso de múltiplos indicadores, fontes e métodos para 
seleção de um funcionário, para designação no estrangeiro, também são válidos. 
Diferentes autores entendem que um processo de seleção de expatriado precisa envolver a 
clareza relacionada a sua futura atividade bem como os objetivos da companhia e o peso que a família 
exerce neste processo. Também há uma preocupação em identificar funcionários que já vivenciaram 
outras designações internacionais, assim como de sua família, devido a possibilidade de resistência 
ou pouco ajustamento a cultura do novo país.  
Para a empresa outro ponto do processo que precisa ser definido e exposto ao candidato é a 
remuneração e benefícios. Dowling et al. (1998), afirma que uma política consistente de  remuneração 
considera leis e práticas de trabalho, condições econômicas e costumes do país onde a organização 
atua e, completa afirmando que é fundamental que esta seja consistente com a estratégia global, a 
estrutura e necessidades da corporação. 
A ideia exposta por Dowling et al. (1998), revela a necessidade de planejar a política de 
remuneração e benefícios que atendam aos designados internacionais de forma coerente e condizente 
com a realidade de cada localidade, tendo por base uma estratégia organizacional. Equalização de 
impostos, valor de aluguel de imóvel, custo de vida, viagens de descanso, entre outras variáveis, são 
analisados ao elaborar um pacote de remuneração e benefícios. Além disso, o salário no país anfitrião 
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também deve ser considerado, bem como a legislação vigente.Para a empresa tais pontos podem ser 
um indicador de custos que ajudará na tomada de decisão. 
Ainda referente a remuneração e benefícios, Freitas (2010, p.703) aponta a importância de 
"disponibilizar uma orçamento básico para o uso profissional do cônjuge[...] já está mais que provado: 
a família pode vir a ser um aliado fundamental no sucesso da expatriação[...]". É possível afirmar que 
um benefício direcionado a esposa do expatriado, não apenas para uso profissional  - já que alguns 
países não fornecem visto de trabalho para dependentes de expatriados - mas para seu uso particular, 
pode ajudar na adaptação e maior autonomia do cônjuge.     
Para Freitas (2010), é fundamental que a empresa ofereça apoio a inserção local, além de: 
 providenciar algumas questões básicas e fornecer cursos que incluam o idioma e aspectos da cultura, 
da história, dos costumes, a redes de relações que já existe naqueles países ou favorecer o acesso a 
outros profissionais que já foram para lá.[...] informações sobre o sistema de ensino e creche, os critérios 
de escolha de escolas, escolas de línguas e cursos, sistema de saúde e procedimentos de emergência, 
sistema bancário[...]. Algumas empresas elaboram manuais padronizando essas informações 
essenciais.(FREITAS 2010, p.702) 
 
O autor levanta alguns pontos que são de responsabilidade da empresa oferecer a um 
funcionário expatriado. Além dos citados acima, algumas companhias julgam necessário um 
treinamento cultural, geralmente realizado através de consultoria externa, que prepara o funcionário 
para aspectos menos conhecidos de uma determinada região e que podem ajudar da na sua adaptação. 
Além disso, conforme citado pelo autor, a empresa deve fornecer informações sobre escolas, creches 
e cursos porém, não obstante é necessário auxiliar os cônjuges nestes processos, intermediando 
contratos e pagamentos de escolas e cursos e ajudando na escolha da melhor opção para a família.   
Os pontos acima citados são de relevância para a adaptação do funcionário, porém o apoio nos 
aspectos burocráticos também são de responsabilidade da companhia. Apesar de não ser o foco do 
presente estudo, faz-se necessário ressaltar que o visto do funcionário e família, o auxilio e orientação 
sobre documentação necessária e acompanhamento do processo devem ser conduzidos e financiados 
pela empresa, pois cada país possui sua legislação e exigências para entrada de profissionais. 
A assistência fornecida pela companhia faz-se necessário porque acaba por influenciar 
diretamente a família do expatriado. Segundo Ali (2003) o maior índice de sucesso é atribuído 
principalmente ao fato de que, quando há suporte para os primeiros meses minimiza-se o impacto de 
esposas se sentirem deslocadas com uma série de decisões que devem ser tomadas. Pereira, Pimentel 
e Kato (2005, p.64) complementam afirmando que: 
 há evidencias na literatura disponível sobre a preparação prévia dos expatriados e sua família 
para que isto seja considerado um fator que pode favorecer largamente a adaptação cultural a outro 
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contexto e assim evitar fracassos e frustrações com prejuízos profissionais e pessoais para todos os 
envolvidos. (PEREIRA, PIMENTEL e KATO 2005, p.64) 
Os autores levantam aspectos os quais a empresa deve ter sensibilidade ao tratar. Por exemplo 
é importante para a família participar da escolha da nova moradia, afinal será o local onde irão residir 
pelos próximos anos e onde possivelmente a família passará a maior parte do tempo. Outra questão 
que deve envolver o designado e o cônjuge é com a relação a mudança e seus pertences. Essas questão 
irão variar de acordo com a política de expatriação de cada empresa. Além disso os pontos acima 
mencionados, envolvem gastos, burocracias e leis que se aplicam de modo diferente em cada país e 
portanto a empresa deve atuar de modo a desembaraçar esses trâmites. 
Durante a designação, o funcionário e sua família precisarão ainda do suporte da empresa. A 
exemplo disto situações como: renovação de aluguel do imóvel e reajuste do valor do mesmo, 
eventuais manutenções no imóvel, renovação de visto e outros documentos para o funcionário e 
família, escola para filhos, pagamento do valor dos benefícios mensalmente entre outras necessidades 
que podem surgir ao longo de uma expatriação.  
Após investigar a perspectiva da empresa e do designado internacional, entendendo seus 
deveres e obrigações dentro do processo de expatriação, na seção seguinte é apresentado um estudo 
de campo com o objetivo de entender quais os fatores que mais influenciam a adaptação do 
funcionário expatriado.    
 
4. PESQUISA DE CAMPO 
4.1 MÉTODO 
O presente trabalho possui um caráter exploratório-descritivo de modo que permitiu maior 
compreensão a cerca do tema investigado além de obtenção de mais informações sobre uma temática 
ainda pouco explorada pela literatura brasileira. 
O modo de investigação adotado foi uma pesquisa com survey que, segundo Santos (1999 apud 
Gerhardt e Silveira 2009, p. 39) "é uma pesquisa que busca informação diretamente com o grupo de 
interesse a respeito dos dados que se deseja obter. Trata-se de um procedimento útil especialmente 
em pesquisas exploratórias e descritivas." Tomando por base os conceitos de Acevedo e Nohara 
(2010, p.52) escolheu-se a abordagem qualitativa de natureza aplicada por julgá-la mais adequada 
para atingir o objetivo deste trabalho, uma vez que "as abordagens qualitativas são especialmente 
úteis para determinar as razões ou os porquês. Assim, tal delineamento é recomendado quando se 
deseja conhecer os fatores que afetam o comportamento humano, tais como: atitudes, crenças, 
sensações, imagens e motivos."  . 
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 A técnica de coleta de dados utilizada neste trabalho foi a entrevista em profundidade. Foi 
elaborado um questionário com perguntas abertas, que possibilitou o respondente discursar sobre 
alguns questionamentos, e outras fechadas que permitiram simultaneamente caracterizar a pesquisa. 
Com o intuito de melhor compreensão das respostas dos entrevistados, foi proposta uma 
entrevista pessoal, porém devido a restrições de tempo, principalmente dos entrevistados, os 
questionários foram enviados via email entre os dias 12 e 14 de Janeiro de 2016, de modo a garantir 
tempo hábil para a interpretação e conclusão do trabalho. Um grupo de 12 indivíduos expatriados de 
duas empresas, uma no ramo de óleo e gás e outra de consultoria financeira, receberam o questionário 
via email. Deste grupo, foram obtidos 6 voluntários, os quais enviaram os questionários respondidos 
até o dia 23 de janeiro de 2016. 
O questionário foi divido em 3 etapas: a primeira foi elaborada com o intuito de caracterizar a 
pesquisa, com dados básicos como país de origem, país que está expatriado, idade, se possui família 
entre outros. A segunda é um levantamento objetivo de alguns pontos ressaltados pela literatura sobre 
os fatores que mais influenciam a adaptação pessoal e profissional dos respondentes, utilizando para 
tanto a escala de Likert em que o grau 1 - discorda totalmente; grau 2 - discorda; grau 3 - não concorda 
nem discorda; grau 4 - concorda; grau 5 - concorda totalmente; 6 não se aplica, os quais através de 
um gráfico teia de aranha foi possível dimensionar os elementos com maior e menor grau de 
importância na opinião dos entrevistados. E a terceira e ultima etapa consistiu em três perguntas 
abertas, as quais os profissionais puderam dissertar livremente. 
Para tal pesquisa, cabe ressaltar que alguns pontos não foram abordados, tais como: custos de 
expatriação, processo de repatriação, relação custo benefício deste processo, questões relativas à 
vistos e legislações, políticas de mobilização especificas de empresas entre outros. 
  
4.2 RESULTADOS DA PESQUISA 
Os expatriados voluntários são em sua maioria do sexo masculino, sendo apenas uma 
respondente do sexo feminino, com idades entre 27 e 41 anos. Destes apenas dois afirmaram estar 
com suas famílias na expatriação. Apenas um respondente está vivendo sua primeira expatriação, 
enquanto os demais estão de 2 há 4 anos expatriados, com exceção de um respondente que afirmou 
estar há 8 anos em missão porém, cabe ressaltar que não foi em um mesmo país e sim o total de 
expatriações já vividas. Ao reponderem a pesquisa foram questionados sobre qual país estão 
atualmente e/ou qual foi o ultimo país que estiveram expatriados, caso já tenham sido repatriados, e 
estes são: Brasil (três respondentes), Cazaquistão (1 respondente) e Austrália (2 respondentes). 
Uma leitura geral dos resultados permite inferir que, a respeito da primeira parte do 
questionário, alguns fatores foram mais expressivos tais como: idioma e vida social, indicados 
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respectivamente com graus de influência de 5 (concorda totalmente) e 4 (concorda) e tiveram 
predominância entre as respostas. 
Enquanto o fator escola para os filhos não exerceu influência para adaptação dos 4 entre os 6 
respondentes. Isso significa que estes não possuem família com filhos ou até mesmo que estes não 
participaram da expatriação.  
Já a adaptação da família foi considerada com fator quatro por dois respondentes e fator cinco 
para um respondente, enquanto dois discordaram totalmente e para um respondente este fator não se 
aplica. Mesmo com o fato de quatro dos seis respondentes não serem casados e/ou não possuir filhos, 
metade destes entendem que a adaptação familiar possui um impacto, confirmando o exporto 
anteriormente por Ali (2003), em que o autor afirma que há mais sucesso em expatriações quando a 
empresa fornece apoio ao cônjuge/família. 
No fator moradia, apenas 1 dos 6 respondentes afirmaram que concordam totalmente e 2 
respondentes concordam com o indicador como um fator de adaptação na sua última expatriação. 
Enquanto 2 respondentes discordam com este fator como sendo um item importante para sua 
adaptação e um respondente não concorda nem discorda. 
O fator adaptação à cultura local, mencionando na revisão literária como sendo um fator de 
peso para a adaptação dos expatriados, foi mencionado por três entrevistados, como sendo de alto 
grau (5 - concorda totalmente) de influencia para sua adaptação na missão. Dois respondentes 
afirmaram não concordar nem discordar e apenas um discordou deste fator. Esse resultado corrobora 
com a teoria encontrada a respeito do tema e também deve ser interpretado em conjunto com as 
respostas fornecidas. Por exemplo, o expatriado que discordou do fator adaptação cultural, está sendo 
enviado para missões em diferentes países há oito anos, o que pode ter influenciado o mesmo a 
responder este quesito como sendo um fator que não interferiu em sua ultima expatriação devido a 
tantas experiências vivenciadas anteriormente.  
Pode-se perceber também que os respondentes que estão há 4 anos expatriados não concordam 
nem discordam com o fator adaptação à cultura local, enquanto os respondentes que estão há dois 
anos em missão concordam totalmente com o fator para sua adaptação nesta expatriação, mesmo não 
sendo a primeira vez que estão sendo expatriados. 
Outro fator abordado foi segurança pessoal, em dentre os seis entrevistados apenas dois 
concordam totalmente como sendo um elemento que influencia na adaptação. Já para os dois outros 
respondentes este é um fator que não exerce influencia ou que não faz diferença para a adaptação, 
para um respondente ele não concorda nem discorda e para outro respondente ele descorda totalmente 
que este seja um fator que influenciou em sua adaptação. Este também é um ponto que deve ser 
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analisado em conjunto, pois há países mais seguros e que estrangeiros não entende este fator como 
sendo de peso para sua adaptação.  
Aqui também cabe ressaltar que há países que naturalmente são conhecidos como violentos e 
que neste caso poderiam interferir nesta resposta.Além disso experiências anteriores influenciam a 
percepção de segurança, já que por exemplo, os dois respondentes americanos que estão alocados na 
Austrália mostraram repostas totalmente opostas neste fator, em que um afirma concordar totalmente 
(grau 5)  com o quesito segurança enquanto outro discorda (grau 2). 
O figura 3 ilustra o grau de influência que alguns fatores exerceram na adaptação pessoal na 
última expatriação dos entrevistados. 
            
                                     
 
 
 
Legenda: 
1 - Discorda 
totalmente 
2-  Discorda 
3-  Não concorda 
nem discorda 
4-  Concorda 
5 - Cocorda 
totalmente 
6- Não se aplica 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 3:Grau de influência de alguns fatores de adaptação na última expatriação 
Fonte: Elaborado pelos autores 
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A segunda parte do questionário, ainda com uma abordagem objetiva, busca o grau de 
influência de alguns fatores para sua adaptação profissional. Foram elencados nove elementos, sendo 
quatro relacionados ao suporte da companhia no processo e cinco sobre a empresa de modo geral. 
Os fatores relacionados ao suporte da companhia que mais influenciaram a adaptação dos 
respondentes foram: treinamento cultural, em que quatro expatriados consideram como sendo grau 5 
(concordam totalmente) de influência, dois não concordam nem discordam e um discorda totalmente. 
Este é mais um elemento dentro da literatura do tema que os autores julgam de grande valor para a 
adaptação de estrangeiros em missão. E este resultado pode mostrar que dentro desta amostra, este 
fator também é relevante. 
Já benefícios, um entrevistado concordou totalmente com este fator, três concordaram, 
enquanto um discorda e outro discorda totalmente. A questão dos benefícios como visto na literatura 
deve ser condizente com as necessidades do expatriado, sendo este muitas vezes um fator de 
atratividade para os candidatos à uma expatriação principalmente dependendo do local para onde é 
enviado o funcionário. 
Os resultados encontrados referentes a benefícios, confirmam a teoria sobre a questão. 
Conforme exposto anteriormente, Dowling et al. (1998), afirmar haver uma necessidade de planejar 
a política de remuneração e benefícios que atendam aos designados internacionais de forma coerente 
e condizente com a realidade de cada localidade. E pode-se obervar que os expatriados entendem da 
mesma forma e portanto a maioria dentro desta amostra de entrevistados julga como sendo um fator 
que influencia sua adaptação. 
O elemento treinamento no idioma (curso) também foi avaliado como importante tendo grau 
de influência cinco (concorda totalmente) para dois respondentes, quatro (concorda) para os outros 
três e apenas um afirmou que este fator não se aplica. Pode-se observar que este fator não obteve 
discordância entre os seis entrevistados. Referências bibliográficas, notadamente, citam em primeira 
mão o idioma como sendo o principal fator de influência. A opinião dos respondentes corrobora com 
artigos e livros e com isso é possível afirmar que as empresas devem considerar cursos de idioma - 
de língua local -  para seus profissionais expatriados, como sendo um recurso importante para o 
sucesso da missão.    
Este fator está em pauta não apenas nas referencias bibliográficas aqui abordas, mas também 
em matérias de jornais eletrônicos. Uma recente pesquisa realizada pela consultoria PwC e divulgada 
no jornal eletrônico G1 (empresa de consultoria e auditoria tributária) confirma que dentre os 
funcionários de multinacionais das regiões de Campinas, Sorocaba Ribeirão Preto e São José dos 
Campos, a maior dificuldade encontrada é com a língua nativa. Com este cenário empresas devem 
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possuir programas eficientes de idioma local e com isso oferecer ao funcionário designado uma das 
principais ferramentas para adaptação: o domínio do idioma. 
Por fim o coaching/mentoring e o treinamento técnico observou-se que são mais ou menos 
realizados de acordo com o tipo de negócio. Apenas um entrevistado citou o treinamento técnico 
como sendo de grau cinco (concorda totalmente) de influência para sua adaptação, este por sua vez é 
um funcionário da empresa de óleo e gás e possivelmente de uma área técnica da companhia. 
Enquanto coaching / mentoring apenas dois entrevistados concordaram (grau 4) que foi um elemento 
que influenciou a sua adaptação. Os demais responderam que discordam ou discordam totalmente da 
influencia desses elementos. O figura 5 ilustra os resultados. 
 
 
     
                                                                                                                                                                                                            
             
  
Figura 5:Grau de influência de alguns fatores de adaptação profissional na última expatriação 
         Fonte: Elaborado pelos autores 
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Após respondidas as questões mais objetivas, o questionário abre espaço para perguntas que 
deixam o entrevistado livre para resposta dentro do contexto determinado. Com isso a pergunta 
número nove objetiva extrair do entrevistado quais das quatro dimensões expostas por Vianna e Souza 
(2009), influenciaram mais a adaptação dos respondentes. 
Por terem sido respondidos via email, não houve a oportunidade de argumentar ou explorar 
melhor as respostas dos voluntários. Três dos seis respondentes foram sucintos ao escolherem umas 
das dimensões. Já os outros três voluntários dissertaram mais sobre suas experiências. 
Não houve unanimidade quanto à dimensão escolhida, sendo desta forma as respostas diversas. 
Um americano por exemplo, julgou a dimensão trabalho (incerteza sobre novo papel profissional e/ou 
clareza da função a ser desenvolvida) como sendo um fator que mais influenciou sua adaptação na 
Austrália. Segundo o respondente: "Meu tempo na Austrália foi muito influenciado pela dimensão 
trabalho. Eu comecei a trabalhar num novo projeto por conta própria sem experiência anterior nesta 
área. Além destes desafios relacionados ao trabalho, eu precisei me adaptar a cultura local de 
trabalho." (tradução livre do autor para o entrevistado 4) 
Já o expatriado alemão, atualmente alocado no Brasil, cita  o contexto fora do trabalho 
(necessidade do expatriado se ajustar à ambientes externos - envolve interação com pessoas, culturas 
e condições de moradia) e, de acordo com ele "o mais importante para minha adaptação a cultura 
local foram as pessoas a minha volta, tanto no trabalho quanto fora do trabalho. A abertura das pessoas 
locais me fez sentir em casa imediatamente. Isso me ajudou a ganhar fluência na língua local 
rapidamente e a me desenvolver profissionalmente."(tradução livre do autor para o entrevistado 2) 
A opinião exposta pelo expatriado alemão revela um perfil já existente do povo brasileiro, que 
é a hospitalidade. Na reportagem publicada pelo G1 em fevereiro deste ano também ressalta a 
simpatia do povo brasileiro como um dos pontos que mais agrada aos estrangeiros voluntários da 
pesquisa. Dependendo do perfil do profissional, este é um ponto chave, por envolver o lado emocional 
do profissional, de possuir um sentimento de pertencimento aquele local e de aceitação no novo 
ambiente. 
O expatriado Italiano foi o único dos seis respondentes que mais dissertou a respeito do tema. 
O expatriado entende que existe a adaptação dele pessoalmente e de sua família. Para sua adaptação 
pessoal: "a dimensão trabalho definitivamente exerceu o papel principal na minha adaptação, 
especialmente com a oportunidade de aproveitar o contexto fora do trabalho com atividades 
esportivas."(tradução livre do autor para o entrevistado 5) 
Já no contexto familiar, sua maior preocupação passou a ser a escola dos filhos e as atividades 
para estes fora da escola porém, segundo o entrevistado, o problema maior de adaptação foi 
enfrentado por sua esposa já que " falta para ela tanto as dimensões trabalho e organização, sobrando 
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apenas iniciativas no contexto fora do trabalho". Ele complementa sua reposta afirmando que "para 
todos esta expatriação foi um exercício complicado como indivíduos, desafiando nossa habilidade de 
manter a saúde mental, administrar o estresse e lidar com as incertezas. Nossa flexibilidade e 
adaptação foram severamente testadas aqui."(tradução livre do autor para o entrevistado 5) 
O exposto pelo ultimo entrevistado corrobora algumas teorias já citadas. A empresa deve pensar 
a adaptação e bem estar como um todo, envolvendo todos da família e não só o expatriado. Este por 
sua vez sofre em duas grandes áreas: profissional e pessoal. Entende-se através deste depoimento que 
a família precisa estar bem instalada, com sua necessidades supridas e, por outro lado, o expatriado 
precisa ter clareza e certeza sobre seu papel profissional. Entende-se também que tanto a empresa 
quanto o expatriado e sua família possuem suas responsabilidades no sucesso do processo. Um 
depende do outro para que a adaptação flua da melhor maneira e que o funcionário realize a função 
para qual este foi designado, sem prejuízo pessoal, profissional ou familiar. 
A segunda pergunta aberta, questiona se as condições de trabalho ajudaram, de alguma maneira, 
a adaptação do expatriado. Da mesma forma que na anterior, algumas respostas foram mais sucintas 
como "sim" enquanto outros optaram por explicar de que forma as condições de trabalho ajudaram 
no processo de adaptação. Nesta questão observou-se uma unanimidade de respostas positivas, em 
que eles afirmam que as condições de trabalho ajudaram na adaptação.  
O respondente americano designado na Austrália, por exemplo, afirma que as boas condições 
de trabalho promoveram sua autoestima. Enquanto o Italiano, atualmente expatriado no Brasil, relata 
que "o contexto técnico das minhas atividades definitivamente contribuíram positivamente na minha 
adaptação."(tradução livre do autor para o entrevistado 5). E o expatriado alemão também  afirma 
que se não fossem as condições de trabalho ele já teria deixado o país e que " em primeiro lugar, eu 
recebi respeito e responsabilidade desde o início do meu trabalho na empresa. Este foi um desafio e 
uma oportunidade essencial para sustentar a minha motivação. Junto a isso, a grande quantidade de 
sessões de treinamento na minha empresa me permitiu testar, tanto o meu conhecimento técnico 
quanto minhas habilidades linguísticas (durante as apresentações em workshops, exercícios, etc.) em 
um "ambiente de teste"." (tradução livre do autor para o entrevistado 2). 
Na última pergunta o entrevistado foi questionado sobre quais características de sua 
personalidade ele julga ter influenciado a sua adaptação. Dos 6 entrevistados, 5 responderam e destes, 
3 encontraram a flexibilidade como a melhor palavra para descrever sua característica pessoal.O 
expatriado alemão que já morou em diversos países, afirma que para se adaptar a um país 
culturalmente e estruturalmente diferente, é preciso ter uma mente aberta e ser flexível e ele acredita 
que esta característica foi a que mais o ajudou na sua adaptação. 
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O expatriado Italiano, em missão no Brasil também afirmou que a flexibilidade e força foram 
as principais características que influenciaram a adaptação do funcionário no país.  Já o americano, 
alocado na Austrália, diz que a habilidade de ser flexível, independente, paciente e buscar fazer seus 
hobbies, fizeram  diferença no seu processo de adaptação. 
5.  CONSIDERAÇÕES FINAIS 
O objetivo estabelecido para este estudo foi o de investigar os elementos que mais influenciam 
o processo de adaptação de profissionais expatriados. Para alcançar tal objetivo, foram analisados 
dados de entrevistas realizadas com funcionários expatriados de duas empresas, relacionados a 
adaptação destes. Focalizou-se em perguntas com o intuito de revelar aspectos que influenciam a 
adaptação tanto pessoal quanto profissional, analisando-se para isso as repostas  das perguntas abertas 
e fechadas de um questionário proposto. 
Na adaptação pessoal, quatro aspectos tiveram mais destaque nas repostas dos entrevistados: 
idioma, adaptação familiar, vida social e adaptação cultural. Estes resultados sugerem que a 
familiaridade ou entendimento da língua local associada a família, convívio social e a adaptação a 
cultura local são os fatores que mais influenciam o ajustamento ao novo país neste grupo. 
Nesse sentido, o estudo confirma as considerações de Shaffer at al (1999, apud Vianna e Souza, 
2009, p.342) que destaca o ajustamento com a língua do novo país como um fator de influência no 
desempenho das atividades profissionais: "A fluência na língua do país anfitrião, o nível hierárquico 
da atividade desenvolvida e a área funcional também são considerados influentes no processo de 
adaptação de expatriados."  
No aspecto profissional, evidenciaram-se os seguintes fatores: treinamento no idioma local 
(curso); benefícios; nova função na empresa. Constata-se em ambos os aspectos o idioma como sendo 
um fator relevante na opinião dos entrevistados.Este fator é relevante tanto no aspecto social quanto 
no de trabalho confirmando o exposto por Freitas (2010) em que o autor afirma que a companhia 
deve apoiar a inserção local e fornecer cursos de idioma local e outros. Com essas evidencias, conclui-
se que este elemento é um facilitador para a adaptação profissional e pessoal.  
A remuneração também bastante citada pelos entrevistados, é um fator de influência e, além 
disso, essa questão corrobora com Freitas (2010) quando o autor afirma a necessidade de  
disponibilizar uma orçamento básico para o uso profissional do cônjuge, uma vez que  a família pode 
vir a ser um aliado fundamental no sucesso da expatriação. 
Quanto as perguntas abertas o estudo revela que, para os entrevistados, as quatro dimensões 
expostas por Vianna e Souza (2009) exercem seu papel dependendo do momento vivido pelo 
expatriado. Para alguns na ultima expatriação o trabalho foi o mais importante para sua adaptação no 
país, já outro expatriado vivenciando outra fase dessa experiência afirma que o contexto fora do 
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trabalho foi mais relevante para sua adaptação.Logo, constata-se que  pelo fato de alguns 
respondentes terem sido mais sucintos e outros terem discorrido mais, não houve uma maioria de 
respostas que os caracterize de uma forma geral. Cada entrevistado, ao responder, é influenciado por 
situações já vividas, experiências anteriores, por suas culturas e costumes e o momento atual revelará 
algo diferente para cada um.  
Já na segunda questão, em que o entrevistado foi questionado se as condições de trabalho o 
ajudaram de alguma forma na adaptação, observou-se uma unanimidade de respostas positivas, em 
que eles afirmam que as condições de trabalho ajudaram na adaptação. 
Na ultima questão aberta constatou-se que a maioria dos entrevistados consideram a 
flexibilidade como um fator de influência no processo de adaptação, o que confirma as considerações 
de Vianna e Souza (2009) de que  quando uma empresa se internacionaliza, esta requer pessoas 
preparadas para lidar com complexidades que transcendem aquelas enfrentadas em suas atividades 
em nível local. Logo a flexibilidade, característica individual reconhecida por três, dos cinco 
respondentes também está associada a capacidade de enfrentar desafios e incertezas comumente 
presentes nesses processos. 
A abordagem qualitativa da presente pesquisa indica limitações para sua generalização, 
entretanto, ambiciona motivar outros estudos sobre expatriação dentro do ambiente acadêmico. Como 
trabalho futuro, sugere-se a investigação sobre o custo beneficio deste processo ou até mesmo 
indicadores que meçam os benefícios financeiros trazidos para uma empresa que opta por expatriar 
um funcionário. 
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